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E l estudio del poder tiene una historia reciente en la literatura organizacional.  El poder se encuentra presente en la vida de las empresas, haciendo parte de la vida política de la misma. El cambio organizacional es uno de los proce-
sos donde el poder se manifiesta.  En las empresas familiares tiene dimensiones particulares en la sucesión y el relevo ge-
neracional.  El objetivo de esta revisión es señalar las formas de intervención del poder en el cambio organizacional, en la 
vida de la empresa familiar y cómo actúa en los procesos de sucesión y cambio o relevo generacional.  Se concluye que el 
ejercicio del poder toma fuerza en el cambio organizacional y muestra su complejidad en las empresas familiares; en éstas, 
los juegos de poder tienden a ser una traba en los procesos de sucesión y relevo generacional; el éxito o no de estos proce-
sos podrá depender del modo en cómo se desarrolle el ejercicio del poder. 




T he organizational change is one of the processes where power struggle emerges. Family businesses have certain par-ticular features concerning the succession and hand over processes. This research has as main purpose to review 
how the hand over and succession processes affect the organizational and the organizational practices in family busines-
ses. This study concludes that the exercise of power affect organizational change making more complex the relationships 
in their heirs.  The success or failure of these processes lies on the way they exercise power in such situations. 
 
Keywords: power, organizational change, family business, generational change.  
_____________________________ 
(1) Administradora de Empresas, Magistra en Administración de Empresas, Especialista en Gestión Pública, Doctoranda en Ciencias Sociales 
 Mención Gerencia; Docente de planta Universidad de Sucre; aylin.pertuz@unisucre.edu.co  
(2) Ingeniero Industrial, Especialista en Gerencia de la Producción y la Calidad, Magister en Administración de Empresas, Magister en Educa-
ción, Doctorando en Ciencias Sociales Mención Gerencia. Docente de planta de la Universidad de Sucre. Grupo de investigación en Gestión 
de la Producción y la Calidad Organizacional.  
(3) Administrador de Empresas, Especialista en Alta Gerencia, Magister en Administración de Empresas, Doctorando en Administración de 
Empresas. Docente de planta de la Universidad de Sucre. Grupo de investigación en Gestión de la Producción y la Calidad Organizacional  
6 
Recibido el: 02/07/2017    Aceptado el 15/08/2017                                                Revista Pensamiento Gerencial—  ISSN 2346-3384 
 31 
                      UNA REVISIÓN AL EJERCICIO DEL PODER Y EL CAMBIO ORGANIZACIONAL EN LA 




E l presente artículo tiene como objetivo, seña-lar las formas de intervención del poder en el 
cambio organizacional, en la vida de la empresa 
familiar y cómo actúa en los procesos de sucesión y 
relevo generacional en este tipo de empresas. Para 
ello, se llevó a cabo una revisión de la literatura, en 
la cual se aborda esta temática en forma directa o 
relacionada. La revisión comprendió artículos de 
revistas arbitradas, tesis de maestría, tesis doctora-
les y textos en el área organizacional. Se hizo uso 
de la base de datos Proquest y Scopus, así como la 
base de las revistas electrónicas Orbis y Negotium. 
Es analítico interpretativo.  
     Presenta cuatro secciones: en la primera, se ex-
pone la conceptualización del poder desde la filoso-
fía y el campo organizacional; la segunda sección, 
trata la interrelación entre el poder y el cambio or-
ganizacional; en la tercera, se une el poder a la na-
turaleza de la empresa familiar, y, en la cuarta sec-
ción, se exponen los procesos de sucesión y cambio 
generacional en la empresa familiar, tomando como 
eje el poder. Finaliza con las conclusiones.  
 
EL EJERCICIO DEL PODER 
     
 El tema del poder tiene en Michel Foucault a uno 
de los estudiosos más reconocidos. El concepto que 
el autor arroja acerca del poder ha tenido varias mo-
dificaciones en su producción. Inicialmente, en los 
años sesenta el poder lo define como represivo, ne-
gativo, limitador de la libertad; perspectiva que es 
modificada en los setenta, en donde el poder se asu-
me como relaciones de poder (Rodríguez, 2000:2). 
      De esta manera, para Foucault:   
      “El poder sólo existe como acción que actúa 
sobre otra u otras acciones que se han dado o que 
están en el límite de un poder ser. Su ejercicio es 
guiar la posibilidad de la conducta; el problema del 
poder es un problema de gobierno, de política: su 
fin está en obtener, mediante una acción calculada, 
una determinada acción esperada de un sujeto indi-
vidual o colectivo en un campo de acción con di-
versas posibilidades y formas de conducirse”.  
   No existe confrontación entre poder y libertad, 
más bien cada uno es la condición de existencia del 
otro. En las relaciones de poder unos sujetos tienen 
la intencionalidad de determinar la conducta de 
otros, pero no en forma imperativa por la coerción, 
pues de ser así, existiría un sometimiento por la 
fuerza y no una relación de poder. (Rodríguez, 
2000) 
     Foucault plantea que el poder no es una propie-
dad, no es una prohibición que un sujeto imponga 
sobre otro; el poder atraviesa a todos los sujetos, 
incluyendo a las personas que se le intentan resistir. 
El poder es positivo, si fuera negativo sería sólo 
represión. Sin embargo, la tendencia de la sociedad 
occidental es la de presentar el poder como negati-
vo; esto se entiende desde “el ejercicio mismo del 
poder cuya eficacia está dada en relación con su 
capacidad de esconder sus mecanismos”. El poder 
es omnipresente, se produce en cada instante y en 
cada parte interrelacionado con todo, “el poder no 
engloba, pero viene de todas partes” (Rodríguez, 
2000). 
En el campo organizacional, el estudio del poder es 
reciente, destacándose autores como Pfeffer (1981), 
Minztberg (1983), Morgan (1986), Daudi (1986), 
Robins y Coulter (2005), Zaleznick y Kets de Vries 
(1975), Hall (1996), entre otros (De la Garza, Mel-
chor y Jiménez (2008). 
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     Para Morgan (1998), el poder es uno de los ele-
mentos de las organizaciones como sistemas políti-
cos. Según el autor, “el poder es el medio a través 
del cual los conflictos de intereses son resueltos en 
última instancia. En el poder influye quién lo ejer-
ce, qué cuándo y cómo”. De acuerdo con Dahl, el 
poder “implica una habilidad de hacer que otra per-
sona haga algo que de otra manera no habría he-
cho”. En su exploración del poder, Morgan expone 
catorce fuentes de poder, que van desde la autori-
dad formal, pasando por el control de los procesos 
de decisión, control de los recursos escasos, hasta el 
poder que ya se tiene.  
 
PODER Y CAMBIO ORGANIZACIONAL 
     El cambio es una constante hoy en día. Los pro-
gramas de cambio son una necesidad, motivada por 
las transformaciones de las relaciones y del tiempo 
en que están inmersas las organizaciones actuales. 
Pero, no todos los cambios son iguales. De acuerdo 
con la literatura organizacional, es necesario distin-
guir los cambios rutinarios de los cambios planifi-
cados. Estos últimos, pretenden preparar a la orga-
nización, o, parte de ella, para adaptarse a los cam-
bios significativos del entorno (Stoner, Freeman y 
Gilbert, 1996).  
    Los cambios, en términos de la transición pueden 
ser de tres formas:  los cambios evolutivos, que son 
lentos, relacionados con el crecimiento natural y 
consolidación de la organización; los cambios revo-
lucionarios, que se presentan de forma inesperada; 
y los cambios sistemáticos, que se dan de forma 
planeada, constante pero no tan rápidos, siendo el 
más apropiado en cuanto a las resistencias que pue-
den darse en el proceso (Quirant y Ortega (2006), 
citado en Osorio y Ravelo, 2011). 
    Para el proceso de cambio, es reconocido el mo-
delo Lewin (1950), perfeccionado más tarde por 
Schein en tres pasos: descongelar, cambiar y recon-
gelar (Stoner, et al, 1996). Gibson , Ivancevich, 
Donnelly y Konopaske (2006), por su parte, presen-
ta un modelo de siete pasos desde la identificación 
de fuerzas para el cambio, pasando por el diagnósti-
co del problema, la implementación, hasta la eva-
luación del método. 
     Los procesos de cambio organizacional, se cons-
tituyen en uno de los aspectos en los cuales juega el 
poder, sin importar si son cambios originados por 
factores de contexto externo, tal como presiones de 
los clientes, llegada de nuevos competidores, cie-
rres de mercados por factores políticos; o internos, 
como reorganizaciones configurativas, implementa-
ción de nuevos sistemas, relevos generacionales, 
entre otros.  
     Según Peffer, el poder cobra importancia en ac-
tividades como restructuraciones, cambios de per-
sonal y asignación de recursos, de esta manera, el 
uso del poder se evidencia en la toma de decisiones 
cuando se ven las preferencias hacia determinados 
sectores o personas que no cumplen con los requeri-
mientos adecuados (Chaux, 2006) 
     De acuerdo con Lewin (1951), en los procesos 
de cambio organizacional es importante reconocer 
que existen fuerzas impulsoras y otras que son res-
trictivas. Una fuerza impulsora puede ser la oportu-
nidad de una tecnología nueva, y una fuerza restric-
tiva, el temor al cambio. El aumento de las fuerzas 
impulsoras puede hacer mejorar los resultados, pero 
también puede hacer crecer las fuerzas restrictivas 
(Stoner et al, 1996). En estas últimas, existen dos 
fuentes de resistencia: las fuentes individuales y las 
organizacionales. En las organizacionales, el cam-
bio se considera “una amenaza a las relaciones esta-
blecidas de poder”. Cambiar la configuración, por 
ejemplo, es una amenaza para quienes detentan el 
poder (Acosta, 2002). 
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       En la dinámica de un cambio existen tres focos:  
la percepción, el poder y el realismo. La percepción 
es una “impresión materializada” en los sentidos 
ante el entorno exterior; el poder es el insumo indis-
pensable en la “ruptura” que, en unión con la per-
cepción y el realismo permiten dinamizar el proce-
so; el realismo ayuda a ubicarse en la situación ac-
tual y mirarse hacia un futuro o el escenario más 
probable, teniendo en cuenta escenarios que pueden 
ser alternativos (López, Restrepo y López, 201       
Ahora bien, el tiempo para la puesta en marcha de 
una estrategia de cambio depende de diversas varia-
bles, puede ser rápido o lento, como se anotaba an-
teriormente. Dentro de esas variables se encuentra 
el uso del poder, el cual se vincula con el “enfoque 
de resistencia, es decir, lo que se pretenda con ella, 
vencerla o minimizarla”. Si el cambio es 
“revolucionario”, lo que se aspira hacer es desapa-
recerla por completo; si el cambio es “evolutivo”, la 
labor es de convencimiento en forma paulatina para 
derribar barreras (García, 2002).    
      En la resistencia al cambio, el poder adquiere 
relevancia debido a que la resistencia no es tanto 
hacia el cambio sino a la posibilidad de perder la 
posición o el acceso a los recursos (Font, Gudiño, 
Sánchez, 2001). En estudio realizado en empresas 
de confecciones de una ciudad colombiana, las rela-
ciones de poder se constituyen en la variable que 
más presenta reticencia al cambio. Las categorías 
más influyentes son: la percepción de que los cam-
bios sólo pueden ser propuestos y puestos en mar-
cha por los directivos, y, el estilo directivo que fo-
menta muy poco la autonomía del trabajador, lo 
cual hace que el personal se apegue a lo tradicional 
y no le interese lo nuevo o diferente (Montealegre y 
Calderón, 2007). 
     En lo que respecta al manejo del cambio planifi-
cado, se pueden utilizar modelos alternativos, tales 
como: el cambio mediante el poder, a través de la 
razón y por medio de la reeducación. En el primer 
caso, el uso del poder para obtener un cambio im-
plica la coerción. Los administradores que detentan 
el poder lo usarán para obligar al personal a cam-
biar en “la dirección que se desea”.  Las recompen-
sas y castigos serán los medios para ejercer el po-
der. Este manejo del poder involucra un estilo de 
liderazgo autocrático por parte de la gerencia 
(Gibson et al, 2006) 
     Por otra parte, teniendo en cuenta que las organi-
zaciones son sistemas abiertos que se enfrentan y 
responden a los cambios que surgen en el entorno, 
y, por lo tanto, las diferentes partes del entorno ge-
neran cambios al interior de la organización, se ha-
ce necesario, una diferenciación en lo estructural 
para hacerle frente a los cambios específicos. En 
este caso, una fuente de poder se relaciona con la 
incertidumbre y, por lo tanto, los subsistemas más 
poderosos serán los que se relacionen con esta in-
certidumbre y logren reducirla (Rodríguez, 1992) 
     Al nivel interno, los cambios también tienen 
profunda conexión con las coaliciones organizacio-
nales. De esta manera, cuando la coalición domi-
nante de una organización desea mantenerse en el 
poder, tratará de mantener las “características nu-
cleares”, en forma tal que el cambio genere un cos-
to demasiado alto, haciendo que la organización se 
entregue a la “inercia estructural” (Caroll y Hannan, 
1995) y evite el cambio, perpetuándose, entonces, 
la coalición dominante y las fuentes de poder al in-
terior de la organización (Sanabria, Trujillo y Guz-
mán, 2008). 
     Asimismo, el poder se relaciona con otros ele-
mentos organizacionales, siendo dos de ellos, la 
comunicación y la estrategia. En la comunicación, 
puesto que los distintos medios son estrategias de 
poder sustentada en elementos que los grupos de la 
organización valoran, es decir, su cultura. En estu-
dio empírico se demuestra que el uso de circulares 
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abiertas incide en el cambio de una organización 
(Arras, Jaquez y Fierro 2008). En un proceso de 
cambio estratégico, en la fase de alineación, es ne-
cesario estar atentos a los factores de poder y de 
conflicto que están presentes en los actores y gru-
pos de interés (Savarse, 2013). 
 
LA EMPRESA FAMILIAR Y EL PODER 
A  nivel mundial, las empresas familiares son generadoras de riqueza y empleo o, en otras 
palabras, bienestar económico y social (Díaz, 2011; 
Rodríguez, Pico y Méndez, 2013).  Aunque la em-
presa familiar suele identificarse con empresas pe-
queñas, también es un tipo de estructura presente en 
las grandes empresas (Tapies, 2011).  
    La literatura de la empresa familiar es copiosa 
con autores como: Litz (1995), Chua et al (1999), 
Shanker y Astrachan (1996), Neubaker y Lank 
(1999), resaltados por Gimeno (2004);  Poulain 
(2006), destacado por Rodríguez, et al (2013:782); 
Gasson et al (1998), Daly y Dollinger (1992), seña-
lados por García y Sánchez (2009).  
     En el análisis de la empresa familiar, son reco-
nocidos los modelos conceptuales de los tres círcu-
los (Tagiuri y Davis, 1982); el evolutivo tridimen-
sional de Gersik et al (1997) (Bolaños, Pantoja, Ji-
ménez, 2009); los cinco círculos de Amat y Salas 
(2004); y, el modelo basado en herramientas de 
identificación de la firma Consultoría Empresarial y 
Jurídica Suárez & Asociados y Puente & Asociados 
(Zuluaga, 2010). 
     A pesar de la amplia bibliografía, aún no existe 
una definición unánime del concepto de empresa 
familiar. Los primeros aportes provienen de autores 
como Christensen (1953), Donnelley (1964) y Le-
vinson (1971). Posteriormente surgen publicaciones 
como, por ejemplo, las de Handler (1989), Whest-
head y Coeling (1998), Shanker y Astracham 
(1996). El impulso en las investigaciones de los 
años recientes, tiene como base la magnitud de es-
tas empresas en los PIB de los distintos países.  
(Vallejo, 2005). 
     El espectro de definiciones comprende las de 
carácter unidimensional, centradas en la propiedad, 
la dirección, la participación de la familia, el relevo 
generacional, y, las de carácter multidimensional, 
centradas en la propiedad y la dirección, así como 
las definiciones centradas en la propiedad, la direc-
ción y una tercera dimensión adicional. (Vallejo, 
2005).  
     En algunas instancias, se define a la empresa 
familiar como aquella en que “la propiedad o el po-
der de decisión pertenecen en todo o en parte a un 
grupo de personas que son parientes entre 
sí” (Egea, 2007).  Por su parte, Vallejo (2005), la 
define de la siguiente forma: 
La empresa familiar es aquella en que los miembros 
de una misma familia tienen una participación sufi-
ciente en el capital para dominar las decisiones pro-
pias del órgano de representación de propietarios, 
tenga éste carácter formal o legal o por el contrario 
sea de naturaleza informal, y en la que, además 
existe el deseo o la voluntad de continuidad del ne-
gocio en manos de la siguiente generación familiar. 
     Diversos aspectos han sido investigados por los 
académicos y consultores de las empresas de fami-
lia. Temas como, innovación, estrategia, cultura 
organizacional, emprendimiento, comunicación, 
gestión humana, finanzas, empresarismo, responsa-
bilidad social, valores, poder, entre otros, dominan 
las esferas de investigación. 
     La empresa familiar se caracteriza por la interre-
lación entre propiedad, familia y negocio. Esta cir-
cunstancia de ser empresa familiar, presenta proble-
mas frente al poder y la toma de decisiones. Al ser 
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familiar, la “estructura societaria” dependerá no 
sólo del manejo del negocio sino también de su 
“arreglo burocrático”, así como de la delegación de 
la autoridad en la gestión de la empresa (Vélez, 
Holguín, De la Hoz, Durán y Gutiérrez, 2008). En 
este tipo de empresas, los juegos de poder son más 
complejos dada la interrelación que posee, así como 
los poderes formales e informales, las situaciones 
de armonía y discordia, alianzas familiares, entre 
otros (De la Garza et al, 2008). 
     El control de la empresa es una gran preocupa-
ción del clan familiar, por tal razón, en la alta direc-
ción se da la participación de los miembros de la 
familia, lo que puede conducir a mantener el con-
trol familiar, obtener independencia financiera, y 
subordinar los intereses empresariales a otros fami-
liares (García y García, 2011).    
     La empresa familiar, también es utilizada por los 
miembros de la familia como un instrumento de 
poder (Galve y Salas, 2010).  En la mayoría de las 
empresas familiares el control y el ejercicio del po-
der está en ocasiones “demasiado presente intercep-
tando incluso o reconduciendo actuaciones” realiza-
das por los directivos de la sociedad, en el desarro-
llo de las actividades profesionales, lo cual provoca 
conflictos de “competencia profesional” (Giménez, 
2002). 
     Uno de los problemas relacionados con el poder, 
que, además, es bastante crítico en la empresa fami-
liar corresponde a los conflictos emocionales. Los 
intereses particulares de cada persona, grupo o coa-
lición, dificulta el logro de la armonía y el desarro-
llo de los miembros de la familia en sus distintas 
dimensiones, para el logro de los objetivos de la 
empresa. Ello puede deberse a la crianza, el tempe-
ramento, la estructura organizacional, falta de una 
jerarquía clara, situaciones de estrés, clima poco 
agradable, así como también, las barraras de comu-
nicación puesto que unos miembros tienen más po-
der e influencia que otros (Lozano, 2003). 
         En otra perspectiva, Gimeno et al (2005), ex-
ponen que la empresa familiar tiene su origen en un 
fundador que crea la empresa según sus capacida-
des y necesidades. Con el trascurso de los años ad-
quiere un valioso conocimiento, pero “el poder que 
el emprendedor tiene en la organización hace que 
no se vea obligado a abstraer y codificar dicho co-
nocimiento para poderlo compartir con el resto del 
equipo directivo”. La centralización en la toma de 
decisiones no hace necesario la disposición para 
todos del conocimiento, ni la necesidad de poner en 
marcha una estrategia deliberada; “la centralización 
permite la alineación de las decisiones sin la necesi-
dad de compartir información relativa a la estrate-
gia que cabe seguir” (Manzano y Ayala, 2006).  
      En lo relacionado con la dirección de la empre-
sa, Van de Berghe y Levrau, (2004), consideran que 
es necesario generar un contrapeso al poder de los 
máximos ejecutivos en los consejos de administra-
ción, con el fin de garantizar una diversidad de co-
nocimientos y experiencias, así como el logro de un 
equilibrio entre los distintos grupos de interés o 
coaliciones (Cabrera, Denis y Martín, 2011). 
     El poder en la empresa familiar también se ana-
liza en la literatura desde diferentes ángulos de inte-
rés. En los trabajos académicos de responsabilidad 
social y empresa familiar, se asocia a este tipo de 
empresas con ciertos comportamientos que limitan 
el comportamiento responsable como el nepotismo, 
la ocultación de información, y la resistencia de las 
generaciones mayores a ceder el poder, tal como 
establecen los autores Gallo y Melé (1998), Lans-
berg (1988), Morck y Yeung (2003), Neubauer y 
Lank (1998), (Cabrera, et al, 2011). 
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EL PODER, LA SUCESIÓN Y EL CAMBIO GE-
NERACIONAL EN LA EMPRESA FAMILIAR 
    Uno de los momentos de cambio más críticos pa-
ra estas empresas es la sucesión y el relevo genera-
cional. De acuerdo con Lozano (2000), una suce-
sión inadecuada se constituye en uno de los grandes 
problemas de la empresa familiar. 
     Ginebra (2001), establece las siguientes genera-
ciones: 1ª generación: padre sólo más hijos; 2ª ge-
neración: hermanos más primos; 3ª generación: pri-
mos; 4ª generación: primos segundos. El autor seña-
la que el cambio intergeneracional puede romper 
los estrechos vínculos familiares desarrollados en la 
etapa inicial, por ello, la empresa debe cambiar su 
estructura cuando se pasa de una generación a otra 
para seguir existiendo. El conflicto intergeneracio-
nal aparece cuando se cambia la configuración de la 
empresa entre la primera y segunda generación. La 
reestructuración de poder se da entre ellas, así como 
en los niveles gerenciales (Navarro, Ramírez, Sán-
chez y Vaca, 2008). 
     Por lo general, en la primera generación, el mo-
delo cultural dominante es el paternalista, caracteri-
zado por relaciones jerárquicas donde el fundador u 
otros integrantes de la familia, mantienen para sí 
todo el poder en la toma de decisiones y la informa-
ción de las operaciones más importantes de la em-
presa (Cabrera y Martin, 2010). 
     De acuerdo con Sheperd y Zahra (2003), algunas 
empresas familiares, a medida que corren los años 
muestran una aversión al cambio, siguiendo para 
ello, estrategias conservadoras que limitan el creci-
miento y el éxito de la organización. Ciertos funda-
dores mantienen el control por un periodo de tiem-
po largo sin preparar líderes que sean capaces de 
asumir el cambio generacional. Como se expresó 
anteriormente, por lo general, el fundador se suele 
caracterizar por un poder muy fuerte que se prorro-
ga en el tiempo, contrario a la repartición del poder 
(García y Sánchez, 2009). 
    Como es natural, en algún momento de la historia 
de la empresa familiar, se produce una atomización 
de la propiedad, la cual recaerá en una persona o 
grupo de personas que tienen relaciones de consan-
guinidad, el fundador –dirigente que lleva toda la 
carga del negocio, debe ceder con el paso  de los 
años el poder a sus descendientes, pero la sucesión 
se retrasa en muchos casos porque no se sabe abor-
dar el problema, siendo la resistencia o negación al 
retiro la posición más cómoda (Macías y Ramírez, 
2011). 
     Hacia el momento de cambio generacional, el 
fundador o el líder presenta el natural temor a la 
muerte, la pérdida de poder y la actividad laboral 
después de décadas de estar en la cima; el sentirse 
ya inútil, hace que el fundador tenga una resistencia 
frente al retiro y se oponga a la sucesión, junto a 
otras razones relacionadas que dificultan el proceso 
(Jiménez, 2009). 
     La predisposición de un líder de irse o no irse 
también depende generalmente del miedo a perder 
la posición en la familia y a la comunidad donde 
reside. Si la tendencia del líder a abandonar el poder 
es cierta y visible, la probabilidad de una sucesión 
exitosa aumenta, puesto que ello indica la acepta-
ción del líder de que es necesaria la sucesión, así 
como la aceptación de que su sucesor será un buen 
remplazo. Para el líder es importante la presencia de 
un sucesor comprometido con la empresa y con sus 
intereses (Manzano y Ayala, 2002). 
     En algunos casos, el fundador no se retira verda-
deramente. Una investigación muestra que la salida 
de un fundador representa una división de responsa-
bilidades entre los sucesores, pero los fundadores 
con tendencia centralizadora de toma de decisiones, 
siguen teniendo un peso significativo en la empresa 
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después de la sucesión (Novaes et al, 2010). Dicho 
de otra forma: el líder, cuyo estilo de liderazgo sea 
el velar por el negocio, tiene mejores oportunidades 
de sucesión que aquel “monarca” o “general” cuyo 
estilo es glorificar el poder del liderazgo (Solomon, 
Breunlin, Panattoni,  Gustafson,  Ransburg,  Ryan, , 
Hammerman, y Terrien, J. (2011).   
     La crisis de la segunda generación se relaciona 
con el dominio y la legitimación del poder. En la 
mezcla familia –empresa, la sucesión puede generar 
tensiones familiares que pueden llevar a la organi-
zación a un caos o producir nuevas relaciones entre 
los familiares y llevar a la organización por buen 
camino. Ello implica una planificación previa, hacer 
de la empresa un producto “apetecible” para los he-
rederos, control en la transición, dejación del poder 
por parte del fundador o predecesor (Rodríguez, 
2010:67,77). Lansberg y Astrachan (1994) estable-
cen que la relación familiar juega un papel prepon-
derante en la planeación del sucesor (Lozano y Ur-
bano, 2010). 
    Un estudio realizado en México revela que las 
generaciones no se suceden rápidamente.  La em-
presa familiar sobrepasa los 31 años, estando el 
51% en manos de la segunda generación, lo que de-
muestra la aversión de los líderes de abandonar la 
gestión para las nuevas generaciones (Díaz y Fuen-
tes, 2014). 
     En el trascurso del tiempo, las empresas familia-
res pueden tener problemas de legitimidad asocia-
dos a la sucesión del negocio. Al establecerse la su-
cesión, puede darse una falta de reconocimiento de 
quienes acceden al control de la actividad empresa-
rial, independientemente de la legalidad con la que 
se hizo la sucesión; la experiencia demuestra que 
cuando existe confianza tiende a presentarse una 
disciplina muy flexible, donde la informalidad es 
vista como confianza lo cual rompe con él debe ser 
de la formalidad del negocio (Andrade, 2002) 
La legitimidad y el liderazgo pueden ser dos aspec-
tos muy complicados en la empresa familiar. El li-
derazgo tiende a ser confuso, puesto que, la suce-
sión de poder, muchas veces no se hace con el nom-
bramiento de un líder; por ello, se considera que 
cada generación debe resolver sus propios conflic-
tos y debe facultar y legitimar a sus descendientes 
(Goyzueta, 2013). 
     En definitiva, la relación entre padres e hijos, es 
importante para la colaboración y el buen funciona-
miento de la empresa. Grabinsky (1992), expone 
que sí esta relación está enmarcada en términos de 
autoridad y poder, el choque y la confrontación ha-
cen parte del día a día. Por un lado, el deseo del pa-
dre por afirmar su autoridad sobre los demás miem-
bros, y, por el otro lado, el deseo de los hijos de ad-
quirir poder. Esto tendrá repercusiones sobre la su-
cesión, y la tensión será fuerte o débil dependiendo 
de las características del núcleo familiar. Esto puede 
superarse con una relación cordial y el respeto 
(Albuquerque, Lozano y Ramírez, 2009).   
    Los estudios de situaciones relacionadas con su-
cesiones, sugieren un impacto negativo de los here-
deros en la empresa familiar (González, Guzmán, 
Pombo, Trujillo, 2011).  Una hipótesis acerca de la 
decadencia de los grupos familiares en el tiempo, se 
debe a la dilución de la propiedad y del control por 
parte de los descendientes del fundador, también 
poderosos, que crean una carrera hacia el fracaso 
extrayendo las riquezas hacia afuera de la empresa 
(González et al, 2011) 
     El deseo de la continuidad familiar en la empre-
sa también genera un orden de preferencias en 
cuanto a la financiación en función del riesgo de la 
pérdida de control de las distintas opciones; en este 
sentido se prefiere la financiación interna y si ésta 
no es suficiente se recurre a financiación externa, 
claro está, que a medida que pasan las generaciones 
disminuye la cuota de sacrificio y por lo tanto la 
Recibido el: 02/07/2017    Aceptado el 15/08/2017                                                Revista Pensamiento Gerencial—  ISSN 2346-3384 
 38 
                      UNA REVISIÓN AL EJERCICIO DEL PODER Y EL CAMBIO ORGANIZACIONAL EN LA 
EMPRESA FAMILIAR  
posibilidad de autofinanciación (Blanco, De Queve-
do y Delgado, 2009). 
    En las investigaciones de empresas familiares 
insanas o “adictivas”, se muestra que mucha de la 
retórica de la empresa familiar, asume que el deseo 
de los hijos por pertenecer a la empresa y liderar sus 
procesos es algo bueno; pero las familias sufren 
fuerzas internas y externas que interfieren en el éxi-
to. El “mantra” de la industria de la empresa fami-
liar es: “sólo un tercio de las empresas familiares 
sobreviven a la segunda generación; al menos dos 
tercios fracasan en este traspaso generacional y cin-
co de cada seis empresas fracasan en el traspaso a la 
tercera generación” (Kaye, 1996:1). En la sociedad 
familiar se identifica una inestabilidad para las ge-
neraciones futuras debido a la desunión familiar, la 
no preparación de los sucesores por parte de los 
fundadores por falta de tiempo; en algunos casos, 
los fundadores se lamentan por haber sido exitosos 
en sus empresas, pero no en la familia (Gaona, De 
la Garza y Hernández, 2014). 
     Según Gallo (2002), el proceso de sucesión pue-
de ser el principal problema para la empresa fami-
liar, ya que muchas de ellas fracasan en su objetivo 
de crecimiento y continuidad.  Pero debajo de la 
sucesión se suele esconder problemas como la ma-
duración del mercado, la reestructuración de los 
miembros, conflictos familiares, el envejecimiento 
de la organización, entre otros, aspectos que deben 
tratarse en búsqueda de la solución sin interferir en 
el cambio generacional (Araya, 2012)  
     Para un proceso con mayores posibilidades de 
sucesión y relevo generacional se sugiere la utiliza-
ción de herramientas como la promoción y el 
coaching. En el cambio de fundador a sucesor se 
recomienda el mentoring, para el desarrollo de las 
competencias requeridas (Núñez, Grande y Pedrosa, 
2012). Una herramienta importante para garantizar 
un exitoso relevo generacional es el protocolo fami-
liar (Martínez, 2013), considerado el elemento que 
más contribuye a la mejora de la empresa (Díaz y 
Fuentes, 2013), así como el instrumento más utili-
zado para “regularizar las cuestiones suceso-
rias” (De la Torre y Juanes, 2002). Gallo, también 
recomienda la práctica de los siguientes principios 
para un buen gobierno en la empresa familiar: el 
poder como servicio, transmisión responsable de la 
propiedad, desarrollar una comunidad de personas, 




E l poder pasó de ser un concepto represivo al concepto de las relaciones de poder. En el 
campo organizacional se le observa como influen-
cia. 
     En los procesos de cambio organizacional, el 
poder toma fuerza, dado los movimientos que gene-
ra en el interior de la organización, en donde, posi-
blemente, unos tendrán más poder, y, otros lo verán 
disminuir. Los cambios, dan lugar a juegos de poder 
en los que los grupos o coaliciones pretenden satis-
facer sus intereses.  
En la empresa familiar, el poder se particulariza da-
da sus características -propiedad, familia, negocio-. 
Los juegos de poder son muy complejos por la es-
tructura presente. Incluso la empresa es utilizada 
como un instrumento de poder.  
Aspecto crucial en la empresa familiar es el mo-
mento de la sucesión y el relevo generacional, en el 
cual el poder tiende a ser un obstáculo para darle 
paso a la siguiente generación. En la segunda gene-
ración se da una crisis de legitimización del poder. 
El éxito o no del cambio generacional, dependerá 
del modo en cómo se aborde el ejercicio del poder. 
Para un relevo exitoso los autores recomiendan, en-
tre otras técnicas, el uso del protocolo familiar, y 
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